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CAPITULO III 
EN TORNO AL CONCEPTO DE 
ESTRATEGIA 
D i e z d e C a s t r o , E m i l i o 
Martín Jiménez, F r a n c i s c a 
1.- EL ORIGEN DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA 
L a p r i m e r a sensación q u e s e t i e n e c u a n d o s e a b o r d a e l c o n c e p t o d e 
e s t r a t e g i a y a q u e l l o s o t r o s c o n c e p t o s e s t r e c h a m e n t e r e l a c i o n a d o s c o n él, 
e s l a d e s e n t i r s e a b r u m a d o p o r u n a s o b r e c a r g a d e d e f i n i c i o n e s n o 
d e m a s i a d o c o i n c i d e n t e s e n a l g u n a s o c a s i o n e s , y s o b r e t o d o , p o c o 
a c l a r a t i v a s . E s todavía f r e c u e n t e q u e p e r s o n a s q u e c o n o c e n m u y b i e n l o 
q u e s o n l a s f i n a n z a s o el m a r k e t i n g s e p r e g u n t e n , s i n e m b a r g o , qué e s l a 
e s t r a t e g i a , cuál e s e l o b j e t o d e l a atención d e l a dirección o l a planificación 
estratégica. 
S i l a s d e f i n i c i o n e s n o s o n t e r m i n a n t e s a l a h o r a d e d e j a r c l a r o d e qué 
s e o c u p a la e s t r a t e g i a , e s señal d e q u e algún e l e m e n t o está f a l t a n d o p a r a 
p o d e r t r a n s m i t i r la i d e a a d e c u a d a . 
A u n q u e n u e s t r o interés n o s e c e n t r a e n l a recolección y 
acumulación d e d e f i n i c i o n e s , sí q u e p a r e c e n e c e s a r i o e l d i s p o n e r d e 
a l g u n a s d e e l l a s p a r a r e a l i z a r e l i n t e n t o d e c o m p r e n d e r e l c e n t r o d e l a 
m a t e r i a . 
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M c N i c h o l s ( 1 9 7 8 ) a c h a c a a l a m o d e r n i d a d d e l t e m a e l h e c h o d e l a 
e x i s t e n c i a d e u n c i e r t o c o n f u s i o n i s m o . "E l s u r g i m i e n t o d e u n a n u e v a área 
o c a m p o d e e s t u d i o , p o r g e n e r a l q u e s e a s u n a t u r a l e z a , p r o d u c e 
confusión d e terminología. L a s p a l a b r a s 'política' y ' e s t r a t e g i a ' s e u s a n 
c o m o sinónimos e n l a l i t e r a t u r a d e l a administración" ( M c N i c h o l s , 1 9 7 8 , p. 
7 ) . 
P a r a a y u d a r a l a comprensión d e l s i g n i f i c a d o d e l a e s t r a t e g i a 
p o d e m o s a c u d i r a s u etimología. " E s t r a t e g i a d e r i v a d e l g r i e g o s t r a t e g o s , l o 
c u a l s i g n i f i c a b a g e n e r a l . L a p a l a b r a e s t r a t e g i a , p o r t a n t o , l i t e r a l m e n t e 
s i g n i f i c a b a e l a r t e d e l g e n e r a l " ( S t e i n e r y M i n e r , 1 9 8 2 , p. 1 8 ) . D e aquí s e 
d e r i v a q u e l a e s t r a t e g i a s e h a c e e n la cúspide d e la organización y s e 
e m p l e a p a r a d i r ig i r . 
P u m p i n ( 1 9 8 2 , p. 2 3 ) n o s h a b l a d e q u e e l o r i g e n d e l a e s t r a t e g i a s e 
e n c u e n t r a l i g a d o a l a r t e d e l a g u e r r a . I n d i c a q u e l o s p r e c e d e n t e s d e l a 
e s t r a t e g i a s e p u e d e n h a l l a r " h a c i a e l año 5 0 0 a . C , e l c h i n o S u n - T s u 
desarrolló u n a c i e n c i a d e l a e s t r a t e g i a . I g u a l m e n t e n o s h a n l l e g a d o l o s 
e s c r i t o s d e l g r i e g o J e n o f o n t e . S i e n d o s e g u i d o s más t a r d e p o r l o s d e 
J u l i o César, M a q u i a v e l o , C l a u s e w i t z y M o l t k e " . L a e s t r a t e g i a a p a r e c e 
c u a n d o g r a n d e s o r g a n i z a c i o n e s m i l i t a r e s n e c e s i t a b a n s e r d i r i g i d a s d e u n a 
m a n e r a r a z o n a d a , p e n s a d a a p r i o r i , q u e t r a z a r a l o s c a m i n o s y e v i t a r a e l 
b a m b o l e o c o n t i n u o d e l o s a c o n t e c i m i e n t o s c o t i d i a n o s . 
S i t o m a m o s e l s e n t i d o etimológico d e l a p a l a b r a e s t r a t e g i a y l o 
a p l i c a m o s a l n i v e l e m p r e s a r i a l , l o estratégico será a q u e l l o q u e l e 
c o n c i e r n e o l e c o r r e s p o n d e a l a dirección g e n e r a l , a l n i ve l s u p e r i o r , l a 
cúspide d e c u a l q u i e r organización. 
H a y p o r t a n t o , c o i n c i d e n c i a e n c u a n t o a l a determinación d e cuál e s 
e l p u n t o d e a r r a n q u e d e l a e s t r a t e g i a , e l o r i g e n d e l c o n c e p t o d e e s t r a t e g i a s e 
e n c u e n t r a s i n d u d a e n l a s a c t i v i d a d e s m i l i t a r e s y e s c o n c e b i d o c o m o " la 
c i e n c i a y e l a r t e d e e m p l e a r l a f u e r z a a r m a d a d e u n a nación p a r a c o n s e g u i r 
u n o s f i n e s d e t e r m i n a d o s p o r s u s d i r i g e n t e s " ( A n d r e w s , 1 9 7 7 , p. 5 7 ) . U n a 
explicación s i m i l a r s o b r e e l o r i g e n d e l a e s t r a t e g i a y s u s e n t i d o m i l i t a r l o 
e n c o n t r a m o s e n e l d i c c i o n a r i o W e b s t e r según e l c u a l p u e d e e n t e n d e r s e 
c o m o e s t r a t e g i a l a " c i e n c i a y a r t e d e e m p l e a r f u e r z a a r m a d a d e u n 
b e l i g e r a n t e p a r a l o g r a r l o s o b j e t i v o s d e u n a g u e r r a . E n s e n t i d o más 
r e s t r i n g i d o , l a c i e n c i a y e l a r t e d e u n c o m a n d o m i l i t a r e j e r c i d o p a r a h a c e r 
f r e n t e a l e n e m i g o e n c o n d i c i o n e s v e n t a j o s a s " ( M c N i c h o l s , 1 9 7 8 , p. 7 ) . 
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2.- EL ENFOQUE TRADICIONAL 
L a p a l a b r a e s t r a t e g i a s i g n i f i c a m u c h a s c o s a s d i f e r e n t e s p a r a d i s t i n t a s 
p e r s o n a s y e s p o r e l l o p o r l o q u e h a y a u t o r e s c o m o Y a v i t z y N e w m a n 
( 1 9 8 2 ) q u e p r e f i e r e n e n l u g a r d e d a r u n a definición p o s i t i v a , r e f e r i r s e a 
l a e s t r a t e g i a e n s e n t i d o n e g a t i v o , l o q u e s u c e d e e s q u e l a s d e f i n i c i o n e s 
i n v e r s a s , e x p l i c a n d o l o q u e n o e s l a e s t r a t e g i a , n o t e r m i n a n t a m p o c o p o r 
a c l a r a r l o q u e sí r e a l m e n t e e s . 
D u r a n t e m u c h o s años la definición d e R o b b i n s s o b r e l a c i e n c i a 
económica d a d a e n 1 9 3 2 , h a s i d o u n p u n t o d e r e f e r e n c i a básico p a r a 
a q u e l l o s q u e s e a d e n t r a b a n e n e l c o n o c i m i e n t o d e l a economía. D e u n a 
f o r m a s i m i l a r , l o s científicos q u e h a n e l e g i d o e l c a m p o d e l a e s t r a t e g i a c o m o 
c e n t r o d e s u t r a b a j o h a n d e c o m e n z a r s i e m p r e p o r r e f l e x i o n a r s o b r e l a 
definición más t r a d i c i o n a l y típica q u e d i s p o n e m o s s o b r e e s t e c o n c e p t o . 
P o r e l l o , e m p e z a r e m o s p o r C h a n d l e r ( 1 9 6 2 , p. 1 3 ) q u i e n d e f i n e l a 
e s t r a t e g i a c o m o " la determinación d e l o s o b j e t i v o s básicos a l a r g o p l a z o 
y l o s f i n e s d e u n a e m p r e s a , l a adopción d e c u r s o s d e acción y l a 
asignación d e r e c u r s o s n e c e s a r i a p a r a a l c a n z a r e s t o s o b j e t i v o s " . A l g u n a s 
n o t a s p e c u a l i a r e s l l a m a n l a atención e n e s t a definición: 
a ) L a e s t r a t e g i a n e c e s i t a p a r a c o n s t r u i r s e e l d i s p o n e r d e u n o s 
o b j e t i v o s básicos q u e lógicamente d e b e n s e r d e f i n i d o s p r e v i a m e n t e , c o m o 
u n p r i m e r p a s o i n d i s p e n s a b l e . 
b) L a s e g u n d a n o t a s e r e f i e r e a q u e s i l a e s t r a t e g i a n o s e p u e d e 
c o n s t r u i r s i n o b j e t i v o s , e s t o s d e b e n d e f i n i r s e a p r i o r i , p o r l o q u e l a 
e s t r a t e g i a v i e n e a ser l a explicítación p r e v i a d e u n i n t e n t o a r e a l i z a r . 
c ) E l c e n t r o d e la e s t r a t e g i a s e e n c u e n t r a e n l a determinación d e i o s 
c u r s o s d e acción, e s dec i r , cómo l l e g a r a a l c a n z a r l o s o b j e t i v o s . 
d ) L a e s t r a t e g i a h a y q u e p o n e r l a e n m a r c h a , i m p l e m e n t a r l a , y e s o 
o b l i g a t o r i a m e n t e s i g n i f i c a a s i g n a r o r e a s i g n a r l o s r e c u r s o s d e l a e m p r e s a 
e ) N o d e j a d e s o r p r e n d e r q u e e n la definición d e C h a n d l e r n o s e 
m e n c i o n e e l e n t o r n o d e la e m p r e s a . P a r e c e c o m o s i i n t e n t a r a t r a n s m i t i r 
u n m e n s a j e e n e l q u e s e i n d i c a r a q u e e s l a v o l u n t a d b i e n d i r i g i d a y 
o r g a n i z a d a m e d i a n t e u n a e s t r a t e g i a , e l e l e m e n t o c l a v e p a r a e l éxito p u e s t o 
q u e e l e n t o r n o s e doblegará c o n s e g u r i d a d . 
U n a d e l a s d e f i n i c i o n e s d e e s t r a t e g i a más c o n o c i d a s y c e l e b r a d a s 
h a s i d o l a d e A n d r e w s . P a r a él, " la e s t r a t e g i a c o r p o r a t i v a e s e l patrón d e l o s 
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p r i n c i p a l e s o b j e t i v o s , propósitos o m e t a s y l a s políticas y p l a n e s 
e s e n c i a l e s p a r a c o n s e g u i r d i c h a s m e t a s , e s t a b l e c i d o s d e t a l m a n e r a q u e 
d e f i n a n e n qué c l a s e d e n e g o c i o l a e m p r e s a está o q u i e r e e s t a r y qué c l a s e 
d e e m p r e s a e s o q u i e r e ser" ( A n d r e w s , 1 9 7 7 , p. 5 9 ) . E s t a definición s e 
d i s t i n g u e c l a r a m e n t e d e l a d e C h a n d l e r a l m e n o s p o r d o s e l e m e n t o s 
s i g n i f i c a t i v o s : 
a ) S e d a u n a explicación d e l o q u e p u e d e n c o n s i d e r a r s e f i n e s u 
o b j e t i v o s básicos y q u e s e d e t e r m i n a n c o n t e s t a n d o a l a s p r e g u n t a s : ¿En 
qué c l a s e d e n e g o c i o está o q u i e r e e s t a r ? ¿Qué c l a s e d e e m p r e s a e s o 
q u i e r e s e r ? 
b) T i e n e u n s e n t i d o m u y f o r m a l i z a d o d e la e s t r a t e g i a , p o r e l l o , l a 
e s t r a t e g i a s e explícita m e d i a n t e políticas y p l a n e s . 
U n a i d e a s i m i l a r a c e r c a d e l p a p e l d e l a s políticas la e n c o n t r a m o s e n 
S t e i n e r y M i n e r ( 1 9 8 2 ) . E s t o s a u t o r e s c o n s i d e r a n q u e e l último escalón déla 
e s t r a t e g i a , e l i n d i s p e n s a b l e p a r a ponería e n práctica, e s e l n i v e l f u n c i o n a l , 
e l d e l a l l a m a d a e s t r a t e g i a f u n c i o n a l o políticas. " E s t r a t e g i a e s l a 
determinación d e l a s m i s i o n e s d e la compañía j u n t o c o n l o s o b j e t i v o s d e 
l a organización a l a l u z d e l a s f u e r z a s e x t e r n a s e i n t e r n a s , f o r m u l a n d o 
políticas e s p e c i f i c a s y e s t r a t e g i a s p a r a a l c a n z a r l o s o b j e t i v o s y a s e g u r a n d o 
s u p r o p i a implementación a s i c o m o q u e l o s propósitos y o b j e t i v o s d e l a 
organización serán a l c a n z a d o s " ( S t e i n e r y M i n e r , 1 9 8 2 , p. 1 8 ) . 
O b s e r v a m o s también u n a n o t a e n e s t a definición q u e c o n s i d e r a m o s d e 
m u c h o interés. L o s o b j e t i v o s y l a s m i s i o n e s d e l a e m p r e s a s e 
d e t e r m i n a n a l a l u z d e l a s f u e r z a s e x t e r n a s , f u n d a m e n t a l m e n t e l a 
c o m p e t e n c i a , y l a s i n t e r n a s , l a s q u e c o n c e n t r a n l a s v e n t a j a s 
c o m p e t i t i v a s p r o p i a s . P o r t a n t o , l a determinación d e l diagnóstico d e 
f u e r z a s y d e b i l i d a d e s y e l análisis d e l a m b i e n t e s o n d o s c u e s t i o n e s q u e 
d e b e n h a c e r s e simultáneamente y s o n p r e v i a s p a r a la concreción d e l o s 
o b j e t i v o s . 
E s t a i d e a d e q u e análisis y diagnóstico s o n p r e v i o s a la determinación 
d e l o s o b j e t i v o s h a i d o q u e b r a n d o e n l o s últimos años p u e s más q u e 
c u e s t i o n e s s e c u e n c i a l e s e n u n p r o c e s o s o n t r e s e l e m e n t o s 
i n t e r a c t u a n t e s . 
" U n a e s t r a t e g i a e s u n p l a n i n t e g r a d o , c o m p r e h e n s i v o y u n i f i c a d o , 
q u e r e l a c i o n a l a s v e n t a j a s estratégicas d e l a f i r m a c o n l o s c a m b i o s d e l 
a m b i e n t e . E s diseñada p a r a a s e g u r a r q u e l o s o b j e t i v o s básicos d e la 
e m p r e s a serán a l c a n z a d o s . " ( G l u e c k , 1 9 8 0 , p. 9 ) . E n e s t a definición 
e n c o n t r a m o s q u e a l c o n t r a r i o d e l a a n t e r i o r , l a determinación d e l o s f i n e s 
y o b j e t i v o s básicos e s e l p r i m e r p a s o y la conexión e n t r e v e n t a j a s 
estratégicas y e l a m b i e n t e , m o t i v o e s e n c i a l d e la e s t r a t e g i a , s e h a c e 
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b u s c a n d o c o n s e g u i r u n o s o b j e t i v o s q u e n a t u r a l m e n t e d e b e n e s t a r f i j a d o s 
c o n a n t e r i o r i d a d . 
E s t a p r i o r i d a d a c e r c a d e l a fijación d e l o s o b j e t i v o s e n l o s 
p l a n t e a m i e n t o s estratégicos l a e n c o n t r a m o s también e n l a s i g u i e n t e 
definición. L a e s t r a t e g i a " i m p l i c a l a elección d e o b j e t i v o s , e l e s t u d i o d e 
a c o n t e c i m i e n t o s q u e p u e d e n c o n t r i b u i r a l l o g r o d e e s o s o b j e t i v o s y l a 
identificación d e aquéllos q u e más p r o b a b l e m e n t e serán f a c t i b l e s c o n l o s 
r e c u r s o s d e q u e d i s p o n e a c t u a l m e n t e l a e m p r e s a " ( S u t t o n , 1 9 8 3 , p. 1 3 ) . 
E n g e n e r a l l a s n o t a s características d e l a e s t r a t e g i a s e e n c u e n t r a n e n 
t o d a s l a s d e f i n i c i o n e s . L a s d i f e r e n c i a s e n t r e e l l a s c o n s i s t e e n u n a m a y o r o 
m e n o r explicitación d e d e t e r m i n a d o s a s p e c t o s y e l o l v i d o d e l a inclusión 
d e a l g u n o s d e e l l o s . P o r e j e m p l o , c u a n d o M e y e r ( 1 9 8 1 , p. 1 1 9 ) n o s d i c e 
q u e " la e s t r a t e g i a p u e d e d e f i n i r s e c o m o u n a asignación v o l u n t a r i a d e 
r e c u r s o s , q u e s e a p l i c a a l c o n j u n t o d e p r o d u c t o s - m e r c a d o s , e n relación c o n 
e l e n t o r n o " está h a c i e n d o hincapié e n l o s a s p e c t o s d e l a e s t r a t e g i a d e : 
1) A p r i o r i s m o ; 
2 ) E l p a p e l d e l e n t o r n o ; 
3 ) D e t e r m i n a d a indicación a c e r c a d e cuáles p u e d e n s e r l o s o b j e t i v o s 
básicos; 
4 ) L a n e c e s i d a d d e a s i g n a r r e c u r s o s . 
M c N i c h o l s ( 1 9 7 8 , p. 8 ) e s u n a u t o r q u e s i g u i e n d o l a línea d e 
l a s d e f i n i c i o n e s d e e s t r a t e g i a s m i l i t a r e s , i n s i s t e e n a s p e c t o s p o c o 
f r e c u e n t e s e n l a s d e f i n i c i o n e s e m p r e s a r i a l e s d e l a e s t r a t e g i a . L a 
e s t r a t e g i a r e q u i e r e d e l c o n o c i m i e n t o h u m a n o , d e l s a b e r , d e l a 
e x p e r i e n c i a y también d e las c u a l i d a d e s p e r s o n a l e s e n t r e l a s c u a l e s l a 
c r e a t i v i d a d e s la más i m p o r t a n t e , p o r e l l o l a e s t r a t e g i a será s i e m p r e 
c i e n c i a y a r t e simultáneamente. E s t a i d e a p o d e m o s vería c o n c r e t a d a 
e n s u definición, M c N i c h o l s e n t i e n d e p o r e s t r a t e g i a " la c i e n c i a y a r t e d e 
e m p l e a r l a s d e s t r e z a s y r e c u r s o s d e u n a e m p r e s a p a r a l o g r a r s u s o b j e t i v o s 
básicos e n l a s c o n d i c i o n e s más v e n t a j o s a s " . C u a n d o t r a t a d e a c l a r a r 
cuáles s o n l a s d e c i s i o n e s estrátegicas más i m p o r t a n t e s q u e p e r m i t e n a 
la e m p r e s a c o n s e g u i r s u s o b j e t i v o s básicos, d e j a b i e n c l a r o q u e l a s 
d e c i s i o n e s más i m p o r t a n t e s s o n l a s q u e d e t e r m i n a n e l carácter d e la 
e m p r e s a y l e d a n u n a dirección e n e l m e r c a d o , o e n s u s p r o p i a s p a l a b r a s 
a q u e l l a s q u e " d e t e r m i n a n e l p r o d u c t o d e l a compañía y s u l u g a r e n e l 
m e r c a d o e n relación c o n u n a d e m a n d a r e a l , s u p u e s t a o p o t e n c i a l , y 
c o n la f u e r z a y n a t u r a l e z a d e l a c o m p e t e n c i a " , c o n l o q u e d e j a explícita s u 
opinión d e q u e l o e s e n c i a l e s la determinación d e l a e s t r a t e g i a 
p r o d u c t o / m e r c a d o . 
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Henderson (1984) t i e n e u n a délas mássugerentes a p r o x i m a c i o n e s 
a l o r i g e n y s e n t i d o d e l a e s t r a t e g i a . E l p i e n s a q u e p a r a e n t e n d e r p o r qué 
n a c e l a e s t r a t e g i a y p o r qué p u e d e a p l i c a r s e a t a n t a s áreas d e l a 
a c t i v i d a d h u m a n a , a u n q u e s e a a l o s n e g o c i o s e n d o n d e quizás s u 
d e s a r r o l l o c o n c e p t u a l y analítico h a s i d o m a y o r . L e l l e v a s u e n f o q u e a 
h a c e r u n a comparación e n t r e la c o m p e t e n c i a n a t u r a l y l a c o m p e t e n c i a 
estratégica. P i e n s a q u e después d e l o s t r a b a j o s d e D a r w i n s o b r e l a 
selección n a t u r a l , l a c o m p e t e n c i a q u e s e p r o d u c e e n biología l l e v a 
f u n d a m e n t a l m e n t e a u n a evolución c o n u n a s características d e u n a 
e x t r a o r d i n a r i a l e n t i t u d , d e ahí q u e c o n e l p r o c e d i m i e n t o d e p r u e b a y e r r o r , 
"más e r r o r e s q u e m e j o r a s resultará f a t a l " ( H e n d e r s o n , 1984, p. 1-21), l a s 
e s p e c i e s p u e d e n ir e v o l u c i o n a n d o e n p r i n c i p i o s i n n i n g u n a g u l a , s i n ningún 
p r o c e s o i n t e l i g e n t e q u e s e e n t r o m e t a p o r m e d i o . F r e n t e a e s t a i d e a d e 
c o m p e t e n c i a n a t u r a l s e e n c u e n t r a la d e c o m p e t e n c i a estratégica, l a c u a l n o 
e s e v o l u t i v a c o m o l a a n t e r i o r s i n o r e v o l u c i o n a r i a . T r a t a d e 
c o m p r i m i r e l t i e m p o , e v i t a r l a l e n t i t u d d e u n p r o c e s o n a t u r a l d e 
selección, m e d i a n t e l a aplicación d e u n a s e r i e d e e l e m e n t o s c o n s c i e n t e s e 
i n t e n c i o n a d o s q u e t r a t a n d e f o r z a r s i t u a c i o n e s f a v o r a b l e s p a r a aquél q u e 
l o s p r o v o c a . L a c o m p e t e n c i a estratégica l o q u e h a v e n i d o e s a a c e l e r a r 
l o s p r o c e s o s d e selección q u e p o s i b l e m e n t e a l a r g o p l a z o s e producirían, 
p e r o e s t a aceleración h a l l e v a d o también a u n c a m b i o , l o s q u e s o n 
c a p a c e s d e a p r o v e c h a r s e d e e s t e d i n a m i s m o s o n l o s q u e 
v e r d a d e r a m e n t e s e mantendrán e n e l m e r c a d o . A s i , H e n d e r s o n c o n s i d e r a 
q u e s e p u e d e n d e f i n i r u n a s e r i e d e r e q u i s i t o s básicos p a r a el d e s a r r o l l o d e 
u n a e s t r a t e g i a , l o s c u a l e s s o n ( H e n d e r s o n , 1984, p. 1-5): 
- U n núcleo v i t a l d e c o n o c i m i e n t o s . 
- L a c a p a c i d a d p a r a i n t e g r a r t o d o s e s t o s c o n o c i m i e n t o s y 
e x a m i n a r l o s c o m o u n s i s t e m a dinámico e i n t e r a c t i v o . 
- S u f i c i e n t e p e r i c i a e n e l análisis d e s i s t e m a s p a r a c o m p r e n d e r s u 
r a c i o n a l i d a d , s u p e r i o d i c i d a d y l a s p o s i b i l i d a d e s y c o n s e c u e n c i a s 
i n m e d i a t a s y f u t u r a s . 
-Imaginación y lógica p a r a e leg i r e n t r e a l t e r n a t i v a s específicas. 
- C o n t r o l s o b r e l o s r e c u r s o s más allá d e l a s n e c e s i d a d e s i n m e d i a t a s . 
- L a v o l u n t a d p a r a p r i v a r s e o r e n u n c i a r a l o s b e n e f i c i o s a c t u a l e s c o n 
o b j e t o d e i n v e r t i r e n e l p o t e n c i a l f u t u r o . 
E s t o s r e q u i s i t o s , e n b u e n a m e d i d a , l o q u e n o s v i e n e n a d e c i r e s q u e la 
creación d e l a e s t r a t e g i a n e c e s i t a imaginación, p o r u n l a d o , y p o d e r d e 
r a z o n a m i e n t o , p o r o t r o . Q u e la c r e a t i v i d a d t i e n e q u e e s t a r u n i d a a l a 
s e r i e d a d y p r o f u n d i d a d e n e l r a z o n a m i e n t o , p e r o q u e también e s c i e r t o q u e 
EN TORNO A L CONCEPTO D E ESTRATEGIA 71 
s i n u n c o n o c i m i e n t o s u f i c i e n t e y a c e r t a d o d e l a r e a l i d a d e s i m p o s i b l e 
c o n s t r u i r u n a b u e n a e s t r a t e g i a . 
Después d e t o d o l o a n t e r i o r p o d e m o s , a m o d o d e r e s u m e n , r e u n i r y 
r e l a c i o n a r l a s n o t a s más e x p r e s i v a s d e l c o n c e p t o d e e s t r a t e g i a : 
A ) L a e s t r a t e g i a s e h a c e e n l a cúpula d e l a organización. 
B ) S i n d e s e o s d e e n t r a r e n polémicas m u y a n t i g u a s a c e r c a d e s i l a 
política e m p r e s a r i a l , p o r e l h e c h o d e s e r 'política', e s u n a c i e n c i a o u n 
a r t e , n o s o t r o s e n c o n t r a m o s q u e l a e s t r a t e g i a e s u n a combinación e n t r e 
a m b o s c o n c e p t o s , p u e d e c o n s i d e r a r s e u n a c i e n c i a , u n a r t e , o m e j o r , 
u n c a m p o q u e p a r t i c i p a d e l o s d o s c o n c e p t o s . 
C ) L a e s t r a t e g i a s e c o n c i b e c o m o u n i n t e n t o d e l i m i t a d o a p r i o r i . 
D ) L a e s t r a t e g i a s e c o n s t r u y e p a r a a l c a n z a r u n o s o b j e t i v o s básicos, 
q u e e n la m a y o r p a r t e d e l o s c a s o s n o están c l a r a m e n t e e x p l i c i t a d o s a 
n ive l teórico, l o q u e l leva a q u e s e a c a d a e m p r e s a d e f o r m a i n d i v i d u a l l a 
q u e d e b a d e t e r m i n a r l o s . 
E ) L a e s t r a t e g i a d e b e t e n e r e n c u e n t a y e s t u d i a r l a s r e l a c i o n e s 
e n t r e el e n t o r n o y l a s c a p a c i d a d e s d e l a e m p r e s a . 
F ) L a e s t r a t e g i a d e t e r m i n a l o s c u r s o s d e acción p a r a l l e g a r a l o s 
o b j e t i v o s . C u a n d o e s t o s e h a c e d e u n m o d o f o r m a l s e c o n c r e t a e n l a 
determinación d e p l a n e s y políticas. 
G ) A u n q u e la asignación d e r e c u r s o s e s i n d i s p e n s a b l e p a r a l a 
p u e s t a e n m a r c h a d e la e s t r a t e g i a , e s t a e s u n a cuestión e n l a q u e 
m u c h a s v e c e s s e i n s i s t e m e n o s . E l m o d o f o r m a l d e a s i g n a r r e c u r s o s h a 
l l e v a d o a l a definición d e l o s p r o g r a m a s y l o s p r e s u p u e s t o s . 
3.- CONCEPTOS INTEGRADORES 
D e n t r o d e l a s n o t a s q u e p a r e c e n d e f i n i r l a mayoría d e l o s c o n c e p t o s 
d e e s t r a t e g i a e x p u e s t o s p o r d i v e r s o s a u t o r e s s e e n c u e n t r a n d o s 
e s p e c i a l m e n t e s i g n i f i c a t i v a s : 
- E n p r i m e r l u g a r la e s t r a t e g i a e s u n propósito d e acción q u e s e 
d e t e r m i n a a n t e s d e q u e ésta s e a e m p r e n d i d a . L a e s t r a t e g i a e s u n 
c o n c e p t o q u e a p r i o r i , m u e s t r a y e s p e c i f i c a cuáles serán l a s d e c i s i o n e s 
más i m p o r t a n t e s q u e s e adoptarán e n e l f u t u r o . 
- E n s e g u n d o l u g a r la e s t r a t e g i a e s explícita, d e b e s e r e s t a b l e c i d a 
f o r m a l m e n t e , a s e r p o s i b l e d i s c u t i d a y s i e m p r e c o m u n i c a d a a t o d o s l o s 
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n i v e l e s p a r a q u e l a organización p u e d a s a b e r qué s e l e e x i g e e n e l 
próximo período y c o n o z c a cuándo alcanzará e l éxito o h a s t a qué p u n t o s e 
a l e j a d e él. 
D e u n a f o r m a implícita l a s d e f i n i c i o n e s d e e s t r a t e g i a l l e v a n a d o s a d a s 
e s t o s d o s e l e m e n t o s , a p r i o r i s m o y explicitación, p e r o s i n e m b a r g o l a 
situación r e a l e s m u y d i f e r e n t e . S i e x a m i n a m o s qué e s l o q u e r e a l m e n t e 
h a c e n l a s e m p r e s a s y cómo c r e a n s u s e s t r a t e g i a s e n c o n t r a m o s q u e s o n l a s 
m e n o s l a s q u e d e t e r m i n a n s u s e s t r a t e g i a s d e u n m o d o f o r m a l . La mayoría 
d e l a s e m p r e s a s n o c l a r i f i c a n s u s e s t r a t e g i a s , d e f i n e n s u s o b j e t i v o s d e u n 
m o d o v a g o , d u d a n y z i z a g u e a n e n s u s a c c i o n e s y , s i n e m b a r g o , n o p u e d e 
d e c i r s e q u e r e a l m e n t e n o s i g a n u n a e s t r a t e g i a . 
R u e f l i y S a r r a z i n ( 1 9 8 1 , p. 1 1 5 8 ) p u s i e r o n d e m a n i f i e s t o l a s 
c o n t r a d i c c i o n e s e x i s t e n t e s e n t r e l a c o r r i e n t e t r a d i c i o n a l n o r m a t i v a d e l a 
e s t r a t e g i a c o r p o r a t i v a y l a r e a l i d a d d e l o s h e c h o s . P a r a e l l o s , l o s 
e l e m e n t o s q u e c a r a c t e r i z a n l o s m o d e l o s n o r m a t i v o s clásicos p a r t e n d e l a s 
c o n s i d e r a c i o n e s q u e s i g u e n : 
- L a t o m a d e d e c i s i o n e s estratégicas s e e n c u e n t r a c e n t r a l i z a d a e n 
l a a l t a dirección. 
- L o s d e c i s o r e s s o n e s t r i c t a m e n t e r a c i o n a l e s . 
- E x i s t e n o b j e t i v o s específicos a l a r g o p l a z o . 
- S e d i s p o n e d e información s u f i c i e n t e s o b r e l a s r e s t r i c c i o n e s y l a s 
r e l a c i o n e s q u e a f e c t a n a l a t o m a d e d e c i s i o n e s estratégicas. 
L a e v i d e n c i a empírica q u e n o s p r o p o r c i o n a n l o s t r a b a j o s d e R i n g b a k k 
( 1 9 6 9 ) , G r i n y e r y N o r b u r n ( 1 9 7 4 ) , M i n t z b e r g ( 1 9 7 8 ) y o t r o s m u c h o s , 
i n d i c a n c l a r a m e n t e q u e e s t a n o e s u n a situación n o r m a l . R o b b i n s e n 1 9 7 7 
realizó u n a b u e n a exposición d e l a s d i f e r e n c i a s e n t r e l a f o r m a d e d i r ig i r q u e 
e x p l i c a l a teoría clásica d e l a administración y la f o r m a rea l q u e él d e t e c t a , 
e n d o n d e s e v i e n e a a b u n d a r s o b r e e l d i v o r c i o teoría y práctica. 
M i n t z b e r g ( 1 9 7 8 ) intentó d e m o s t r a r q u e e r a p o s i b l e a n a l i z a r l a 
e s t r a t e g i a s e g u i d a e n d o s s i t u a c i o n e s d i s t i n t a s , la e m p r e s a V o l k s w a g e n y 
l a g u e r r a d e V i e t n a m . S u i d e a e s q u e m u c h a s v e c e s a p r i o r i n o s 
e n c o n t r a m o s c o n u n a f a l t a d e definición o explicitación d e l a e s t r a t e g i a , 
p e r o s i e x a m i n a m o s l o s h e c h o s y l a evolución e n u n m o m e n t o p o s t e r i o r , s i 
m i r a m o s a l p a s a d o , e n c o n t r a m o s q u e e s p o s i b l e d e s c u b r i r la e x i s t e n c i a d e 
u n a e s t r a t e g i a , q u e s e h a s e g u i d o u n a línea c o n s i s t e n t e , quizás e n p a r t e d e 
u n a f o r m a n o p e n s a d a n i b u s c a d a . E s dec i r , m u c h a s v e c e s la e s t r a t e g i a 
s e e n c u e n t r a e n e l e x a m e n d e l o s h e c h o s y n o d e l a s i n t e n c i o n e s . 
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E s t a visión a p o s t e r i o r i d e l a e s t r a t e g i a r e q u i e r e u n s i s t e m a d e 
Investigación, u n a metodología q u e p e r m i t a c o m p r e n d e r y d e t e r m i n a r l a 
e x i s t e n c i a d e u n patrón e n l o s c o m p o r t a m i e n t o s y d e c i s i o n e s a d o p t a d a s 
e n e l p a s a d o . M i n t z b e r g señala q u e e l método d e investigación e n e s t e 
c a s o , p o r l a c o m p l e j i d a d d e l fenómeno a o b s e r v a r , d e b e s e r e x p l o r a t o r i o 
e i n d u c t i v o , s u g i r i e n d o c u a t r o p a s o s : 
1 . Reunión d e l o s d a t o s básicos. E l análisis d e b e c o m e n z a r 
c o n f e c c i o n a n d o d o s s e r i e s cronológicas p a r a t o d o e l período q u e s e 
e s t u d i e , u n a d e e l l a s s e r e f i e r e a l a m b i e n t e y r e c o g e l o s a c o n t e c i m i e n t o s y 
t e n d e n c i a s p e r c i b i d a s e n e l m i s m o , la o t r a s e r i e d e b e d e t a l l a r t o d a s 
l a s d e c i s i o n e s i m p o r t a n t e s y l a s a c c i o n e s e m p r e n d i d a s q u e s e c o n s i d e r e n 
r e l e v a n t e s . 
2 . I n f e r e n c i a d e l a s e s t r a t e g i a s y l o s períodos d e c a m b i o . C u a n d o 
s e o b s e r v a u n período a m p l i o d e t i e m p o , l o n o r m a l e s e n c o n t r a r q u e 
e x i s t e n a l o l a r g o d e él c a m b i o s e n l a e s t r a t e g i a . M i n t z b e r g distinguió e n t r e 
períodos d e : 
- C a m b i o i n c r e m e n t a l , e n d o n d e l a s e s t r a t e g i a s s e v a n f o r m a n d o 
g r a d u a l m e n t e , e v o l u c i o n a n d o c o n pequeños c a m b i o s s o b r e l a a n t e r i o r . 
- C a m b i o p o r p a r t e s , l o q u e l l e v a a q u e a l g u n a s e s t r a t e g i a s s u f r a n u n 
c a m b i o c o m p l e t o m i e n t r a s q u e o t r a s p e r m a n e z c a n . 
- C a m b i o g l o b a l , e n d o n d e prácticamente t o d a s l a s e s t r a t e g i a s 
c a m b i a n c o n r a p i d e z . 
- C o n t i n u i d a d , d u r a n t e l o s c u a l e s l o s p a t r o n e s básicos p e r m a n e c e n s i n 
ser t o c a d o s . L a s d e c i s i o n e s q u e s e e m p r e n d e n s o n t o d a s c o i n c i d e n t e s 
c o n l a s a d o p t a d a s a n t e r i o r m e n t e . 
- L i m b o , d u r a n t e l o s c u a l e s la organización n o t o m a d e c i s i o n e s , n i 
s i q u i e r a p a r a c o n t r i b u i r a l m a n t e n i m i e n t o d e l a a n t i g u a e s t r a t e g i a . S o n 
s i t u a c i o n e s extrañas p e r o q u e e s p o s i b l e d e t e c t a r l a s e n m o m e n t o s d e 
transición. 
- R u j o , d u r a n t e l o s c u a l e s e s i m p o s i b l e d e t e c t a r u n patrón 
estratégico. N o s e p u e d e d e t e r m i n a r cuál e s l a e s t r a t e g i a s e g u i d a , 
quizás p o r q u e ésta n o e x i s t a . L a s d e c i s i o n e s p a r e c e q u e v a n e n t o d a s l a s 
direcciónes y s i n c o h e r e n c i a e n t r e sí. E s t a s s i t u a c i o n e s s u r g e n e n 
m o m e n t o s d e d e s c o n c i e r t o y d e i n c e r t i d u m b r e a b s o l u t a a c e r c a d e l f u t u r o . 
3 . Análisis i n t e n s i v o d e l o s períodos d e c a m b i o . C u a n d o s e h a n 
d e t e c t a d o e i n c l u s o e t i q u e t a d o l o s períodos d e c a m b i o e s p r e c i s o 
e x a m i n a r l o s u c e d i d o e n e l l o s c o n p r o f u n d i d a d , n o sólo p a r a c o n f i r m a r l o 
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a d e c u a d o d e l análisis s i n o también p a r a c o m p l e t a r l a información s o b r e 
e s t o s períodos. E s t a e t a p a e x i g e m u c h a s v e c e s l a realización d e 
e n t r e v i s t a s p e r s o n a l e s c o n a q u e l l o s i n d i v i d u o s q u e c r e a r o n l a e s t r a t e g i a . 
4 . Análisis teórico. E n e s t e último p a s o e s i n d i s p e n s a b l e q u e s e a u n 
g r u p o e l q u e r e a l i c e e l t r a b a j o . F u e r t e s s e s i o n e s d e b r a i n g s t o r m l n g d e b e n 
s e r v i r p a r a g e n e r a r hipótesis y e n c o n t r a r l a s e x p l i c a c i o n e s a l o s 
h e c h o s . E l d e b a t e y la discusión p u e d e n s e r l o s únicos e l e m e n t o s 
e s c l a r e c e d o r e s d e l a s s i t u a c i o n e s r e a l e s e n c u a n t o a l m o d o e n q u e s e 
c r e a r o n l a s e s t r a t e g i a s , l o s p a t r o n e s guías q u e e s p o s i b l e d e d u c i r , l a s 
d e c i s i o n e s c o m o reacción a n t e e l a m b i e n t e , e t c . 
E n v i s t a d e l o a n t e r i o r , l a definición d e l a e s t r a t e g i a c o m o u n a guía 
p a r a e l f u t u r o , c o m o a l g o d e l i b e r a d o e i n t e n t a d o , únicamente r e c o g e u n 
a s p e c t o d e l a e s t r a t e g i a . T o d a e s t r a t e g i a n a c e c o n u n a vocación d e acción, 
a q u e l l o q u e s e p i e n s a p e r o n o s e l l e v a a c a b o n o e s r e a l m e n t e u n a p a r t e d e 
l a e s t r a t e g i a , a l i g u a l q u e u n p l a n q u e s e q u e d a e n l a m e n t e n o e s u n p l a n . 
L u e g o l a definición d e e s t r a t e g i a deberá s e r más a m p l i a y r e c o g e r 
f u n d a m e n t a l m e n t e l a i d e a d e l o estratégico c o m o a q u e l l o q u e 
v e r d a d e r a m e n t e s e r e a l i z a , l o q u e s e l l e v a a c a b o . 
U n a e s t r a t e g i a o b s e r v a d a y d e t e r m i n a d a a p o s t e r i o r i p u e d e s u r g i r 
e n b a s e a u n a s e r i e d e d e c i s i o n e s q u e e m e r g e n a l e n f r e n t a r s e l a e m p r e s a 
a s u s p r o b l e m a s , a l a d a p t a r s e a s u a m b i e n t e . O t r a s v e c e s l a e s t r a t e g i a 
r e a l i z a d a e s t a i n t e g r a d a e n p a r t e p o r l a e s t r a t e g i a q u e s e intentó l l e v a r a l a 
práctica i n i c i a l m e n t e y c o n o t r a p a r t e q u e t u v o q u e s u r g i r a n t e la n e c e s i d a d 
d e a b o r d a r l o s n u e v o s a c o n t e c i m i e n t o s . 
E n l a búsqueda d e u n c o n c e p t o i n t e g r a l M i n t z b e r g ( 1 9 7 8 , p. 9 3 5 ) 
d e f i n e l a e s t r a t e g i a c o m o " u n m o d e l o e n u n a c o r r i e n t e d e d e c i s i o n e s " . 
D e n t r o d e a q u e l l o s q u e p r e t e n d e n d a r u n a definición más 
a c t u a l i z a d a y o m n i c o m p r e n s i v a d e t o d o s l o s a s p e c t o s q u e r e a l m e n t e 
a b a r c a l a e s t r a t e g i a s e e n c u e n t r a l a d e H e d b e r g y Jónsson ( 1 9 7 8 ) s e 
r e f i e r e n a l a e s t r a t e g i a c o m o " u n a c o r r i e n t e d e d e c i s i o n e s " e n e s t e 
p u n t o s e c o r r e s p o n d e n d e u n a f o r m a m u y a p r o x i m a d a a l p l a n t e a m i e n t o 
d e M i n t z b e r g , e n r e a l i d a d l a i d e a d e H e r d b e r g y Jónsson e s q u e l a s 
e s t r a t e g i a s s o n a l f i n y a l c a b o u n c o n j u n t o d e i d e a s más o m e n o s 
i n t e g r a d a s q u e s u r g e n d e l a s i g u i e n t e m a n e r a : E n p r i m e r l u g a r , l a 
dirección d e l a e m p r e s a c r e a u n a i d e a , u n a composición a c e r c a d e l m u n d o 
q u e l e r o d e a , d e l o q u e s u c e d e e n él, d e cómo actúa. E n relación c o n e s t a 
i d e a d e l m u n d o l o q u e s e p l a n t e a e s cómo r e a c c i o n a r , cómo a c t u a r p a r a 
d e s e n v o l v e r s e e n e s e a m b i e n t e , a c o m o d a n d o s u s a c t i t u d e s d e d e f e n s a 
o d e p o s i c i o n a m i e n t o a e s a i d e a o r i g i n a l , a e s e p e n s a m i e n t o g l o b a l , s u teoría 
d e l m u n d o q u e l o r o d e a . P o s t e r i o r m e n t e c r e a u n a r e d d e información q u e 
l e p e r m i t e c o m p r o b a r s i l a e s t r a t e g i a s e h a a d a p t a d o a e s a concepción d e l 
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a m b i e n t e y e v a l u a r s i h a a l c a n z a d o e l éxito. L u e g o , m e d i a n t e e s t e 
c o n c e p t o d e e s t r a t e g i a l a s c o n d i c i o n e s d e l a p r i o r i s m o y l a 
explicitación n o f o r m a n p a r t e r e a l m e n t e d e l e s q u e m a . S e p u e d e n 
c o n s t r u i r e s t r a t e g i a s d e s d e c o n c e p c i o n e s m e n t a l e s q u e n o estén 
e x p l i c i t a d a s . S e p u e d e n c r e a r e s t r a t e g i a s q u e v a y a n adaptándose a l 
p e n s a m i e n t o o l a s teorías q u e u n a p e r s o n a p u e d a t e n e r a c e r c a d e s u 
e n t o r n o . D e e s t e i n t e n t o d e adaptación r e a l m e n t e s e p u e d e d e d u c i r u n a 
e s t r a t e g i a o n o , d e p e n d i e n d o d e l g r a d o e n q u e l a s teorías o e l p e n s a m i e n t o 
s o b r e e l m u n d o d e l d i r e c t i v o s e a c a m b i a n t e y también d e l g r a d o e n q u e s u 
concepción d e l e n t o r n o s e c o r r e s p o n d a c o n l a r e a l i d a d q u e l e c i r c u n d a . 
S i g u i e n d o e s t a i d e a i n t e g r a d o r a d e l c o n c e p t o d e e s t r a t e g i a p e r o 
b u s c a n d o u n a definición a l g o más e x p l i c a t i v a q u e l a a n t e r i o r , A l c a i d e 
( 1 9 8 4 , p. 4 5 1 ) d i c e q u e " u n a e s t r a t e g i a e s u n m o d e l o e n u n f l u j o d e 
d e c i s i o n e s q u e r e s p o n d e a l p r o b l e m a , e n p e r m a n e n t e evolución e n e l 
t i e m p o y e n e l e s p a c i o , d e l a c o p l a m i e n t o e n t r e l a organización y e l 
a m b i e n t e e x t e r n o e n a q u e l l a s f a c e t a s q u e s o n críticas p a r a l a e f e c t i v i d a d 
o r g a n i z a c i o n a l " . 
4.- EL CONTENIDO DE LA ESTRATEGIA 
N o t o d o s l o s a u t o r e s s e m u e s t r a n p r e o c u p a d o s p o r d e f i n i r l a 
e s t r a t e g i a d e u n m o d o c o n c i s o y t e r m i n a n t e , a l g u n o s c o m o A n s o f f ( 1 9 6 5 ) 
o N e w m a n y L o g a n ( 1 9 7 6 ) están m u c h o más i n t e r e s a d o s e n e x p l i c a r l a 
e s t r a t e g i a d e u n m o d o n o m u y e s c u e t o , d e t e r m i n a n d o cuáles s o n s u s 
c o m p o n e n t e s . 
P a r a A n s o f f ( 1 9 6 5 , p. 1 3 0 ) a través d e l a definición d e l c o n t e n i d o d e 
l a e s t r a t e g i a s e d e b e l l e g a r a e s p e c i f i c a r cuál e s e l c o n t e n i d o d e l n e g o c i o 
d o n d e l a e m p r e s a s e d e s e n v u e l v e , e s dec i r , s u área p r o d u c t o - m e r c a d o . E n 
e l ámbito d e búsqueda d e l b e n e f i c i o l a p r i m e r a t a r e a c o n s i s t e s i e m p r e 
a c o t a r e l c a m p o e n d o n d e s e v a a i n t e n t a r c o n s e g u i r l o . 
E l s e g u n d o p a s o lógico d e l a e s t r a t e g i a e s d e t e r m i n a r e n qué 
dirección s e v a a c r e c e r y cuál v a a s e r e l r i t m o d e c r e c i m i e n t o . ¿Se 
expansionará d e n t r o d e s u ámbito c o n l o s p r o d u c t o s y m e r c a d o s 
a n t e r i o r e s ? ¿Buscará l a diversificación? 
L a e m p r e s a p a r a a p r o v e c h a r s u situación, c o n s e g u i r d e s t a c a r y 
a u m e n t a r s u participación d e b e p o s e e r c u a l i d a d e s d i f e r e n c i a d o r a s c o n 
r e s p e c t o a o t r a s e m p r e s a s c o m p e t i d o r a s . E s t a s c u a l i d a d e s d e b e n s e r 
i d e n t i f i c a d a s y p o t e n c i a d a s y a q u e e n b a s e a e l l a s será p o s i b l e 
m a t e r i a l i z a r s u s a s p i r a c i o n e s d e b e n e f i c i o s , serán l o s auténticos p i l a r e s 
d o n d e s e apoyarán l a s a c c i o n e s d e l a dirección, s u s p u n t o s f u e r t e s . 
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L a s t r e s c u e s t i o n e s a n t e r i o r e s s e r e f i e r e n a la descripción d e l a s 
o p o r t u n i d a d e s r e n t a b l e s y la vía p a r a a p r o v e c h a r l a s . E s e l e n f o q u e d e l a 
e m p r e s a c a r a a s u e n t o r n o . 
P e r o l a e m p r e s a n o sólo d e b e r e a l i z a r u n a s e r i e d e p l a n t e a m i e n t o s c a r a 
a l e x t e r i o r , p a r a q u e p u e d a m a t e r i a l i z a r l a s d e b e t e n e r e n s u i n t e r i o r l a s 
a p t i t u d e s n e c e s a r i a s p a r a p o d e r a l c a n z a r e l éxito. P o r e l l o s u r g e u n 
c u a r t o c o m p o n e n t e d e l a e s t r a t e g i a , l a s i n e r g i a . 
D e e s t a f o r m a l o s c o m p o n e n t e s d e la e s t r a t e g i a s e r i a n p a r a A n s o f f : 
a ) A m b i t o p r o d u c t o - m e r c a d o . 
b ) V e c t o r d e c r e c i m i e n t o . 
c ) V e n t a j a c o m p e t i t i v a . 
d ) S i n e r g i a . 
O t r o s a u t o r e s q u e h a c e n u n e s p e c i a l hincapié e n l o s c o m p o n e n t e s d e 
l a e s t r a t e g i a s o n N e w m a n y L o g a n ( 1 9 7 6 , p. 6 4 y s s . ) . E s t o s a u t o r e s 
c o n s i d e r a n q u e la i m p o r t a n c i a d e la e s t r a t e g i a e s s u c a p a c i d a d p a r a 
o r i e n t a r l a e m p r e s a h a c i a e l f u t u r o y p o r e l l o la e s t r a t e g i a d e b e i n d i c a r : 
1 . ¿Qué p r o d u c t o s o s e r v i c i o s venderá la e m p r e s a y a q u e g r u p o d e 
c o n s u m i d o r e s ? 
2 . ¿Qué fabricará la compañía, c o n q u e p r o c e s o s y tecnología y c o n qué 
r e c u r s o s m a t e r i a l e s ? 
3 . ¿Qué t i p o d e s i n e r g i a será b u s c a d a , qué combinación d e e l e m e n t o s 
podrá r e f o r z a r s e m u t u a m e n t e p a r a c o n s e g u i r m e j o r a r l o s r e s u l t a d o s ? 
4 . D e t e r m i n a r e l m o m e n t o y l a s e c u e n c i a t e m p o r a l d e l o s p r i n c i p a l e s 
p a s o s q u e d e b e n r e a l i z a r s e . ¿Qué a c c i o n e s d e b e n e m p r e n d e r s e p r i m e r o y 
cuáles p u e d e n s e r a p l a z a d a s ? 
5 . ¿Qué f i n e s d e b e n s e r a l c a n z a d o s y a qué n i v e l e s s e p u e d e e s p e r a r 
l legar , cuáles s o n l o s c r i t e r i o s p a r a j u z g a r e l éxito? 
E s t o s c o m p o n e n t e s d e la e s t r a t e g i a p u e d e n s e r e x p l i c a d o s b r e v e m e n t e 
e n b a s e a l a s s i g u i e n t e s c o n s i d e r a c i o n e s . 
P a r a c o n t i n u a r e x i s t i e n d o la compañía d e b e o f r e c e r u n c o n j u n t o d e 
s e r v i c i o s o p r o d u c t o s páralos c u a l e s algún s e g m e n t o d e l a s o c i e d a d está 
p r e p a r a d o p a r a p a g a r l o . L a c l a v e está e n l l egar a e n t e n d e r qué t i p o d e 
c o n s u m i d o r e s b u s c a n l o s p r o d u c t o s d e la e m p r e s a . P e r o la e s t r a t e g i a s e 
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e n f o c a h a c i a e l f u t u r o p o r l o q u e h a y q u e e x a m i n a r l a orientación f u t u r a d e l 
m e r c a d o . P o s i b l e m e n t e l o s p r o d u c t o s - m e r c a d o e x i s t e n t e s deberán 
c o n t i n u a r s e y m a n t e n e r s e c o m o l a m e j o r e s t r a t e g i a q u e asegurará e l éxito 
f u t u r o , p e r o a m e n u d o e l c r e c i m i e n t o d e l a c o m p e t e n c i a , l a s n u e v a s 
d e m a n d a s , l a saturación d e l m e r c a d o y o t r o s f a c t o r e s s i m i l a r e s 
sugerirán algún c a m b i o e n l o s p r o d u c t o s o s e r v i c i o s q u e s e o f r e c e n . P a r a 
e s t a t a r e a la identificación d e l a s áreas d e c r e c i m i e n t o n o e s b a s t a n t e , 
c a d a compañía d e b e p r e d e c i r también l a c o m p e t e n c i a p r o b a b l e y s u s 
p r o p i a s f u e r z a s y l i m i t a c i o n e s e n relación c o n l a c o m p e t e n c i a . E l a l m a 
d e l análisis i m a g i n a t i v o d e l f u t u r o d e s c a n s a e n l a búsqueda d e s u 
carácter d i s t i n t i v o , e n e n c o n t r a r l a v e n t a j a estratégica. 
U n a cuestión crítica e s l a tecnología. E n i n d u s t r i a s c o m o l a 
farmacéutica, l a electrónica o la p e t r o l e r a , e n t r e o t r a s , s u e s t r a t e g i a 
d e p e n d e críticamente d e la tecnología e m p l e a d a y e l n i v e l d e investigación 
y d e s a r r o l l o d e la compañía. L o s c a m b i o s e n l a tecnología e x p a n d e n o 
c o n t r a e n m e r c a d o s p a r t i c u l a r e s y a f e c t a n a l a creación d e p r o d u c t o s y 
s e r v i c i o s . 
E l éxito e n u n m e r c a d o o c o n u n p r o c e s o d e producción g e n e r a u n 
d e s e o d e c o n q u i s t a r n u e v o s t e r r i t o r i o s , o b i e n l a s p o s i b l e s d i f i c u l t a d e s d e u n 
área guía a b u s c a r u n a misión a d i c i o n a l . L a s i n e r g i a s u r g e c u a n d o d o s 
a c c i o n e s a d o p t a d a s c o n j u n t a m e n t e p r o d u c e n u n r e s u l t a d o m a y o r q u e s i 
h u b i e r a n s i d o a d o p t a d a s d e f o r m a i n d e p e n d i e n t e . C o m o m u c h a s 
o p o r t u n i d a d e s p a r a c o n s e g u i r e f e c t o s sinérgicos s u c e d e n c u a n d o l a 
e m p r e s a amplía s u s m e r c a d o s , N e w m a n y L o g a n e s t a b l e c e n u n a m a t r i z 
p r o d u c t o - m e r c a d o d e r e f e r e n c i a e n d o n d e l a s d o s d i m e n s i o n e s s o n : 
a ) C a p a c i d a d p r o d u c t i v a . Q u e s e d i s t i n g u e e n t r e s n i v e l e s : P r e s e n t e , 
n u e v o s u s o s y n u e v a tecnología. 
b) C o n s u m i d o r e s . D i s t r i b u i d o s e n t r e s g r u p o s : P r e s e n t e s , expansión 
geográfica, n u e v o s t i p o s . 
E l p u n t o más b a j o d e s i n e r g i a s e e n c u e n t r a c u a n d o s e p r o d u c e l a 
combinación d e n u e v a tecnología y n u e v o s t i p o s d e c l i e n t e s . 
La distribución t e m p o r a l d e l a s a c c i o n e s e s crítica p a r a e l éxito. Y a 
q u e l a e s t r a t e g i a m a e s t r a s e r e f i e r e e s p e c i a l m e n t e a l a j u s t e d e u n a f i r m a a 
s u a m b i e n t e dinámico y p a r t i c u l a r m e n t e a l a s a c c i o n e s d e l o s 
c o m p e t i d o r e s , l a cuestión d e l cuándo y cómo r e a l i z a r l o s m o v i m i e n t o s 
r e q u i e r e u n a atención e x p r e s a . T o d a s l a s f i r m a s t i e n e n l i m i t a c i o n e s d e 
r e c u r s o s y p a r a p o n e r e n m a r c h a u n a e s t r a t e g i a e s n e c e s a r i o e m p l e a r 
r e c u r s o s , d e ahí q u e f r e c u e n t e m e n t e u n d i r e c t i v o t i e n e q u e e s t a r d e c i d i e n d o 
a c e r c a d e qué h a c e r p r i m e r o y qué a p l a z a r . 
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P a r a q u e u n d i r e c t o r p u e d a d e c i d i r cuándo e s a d e c u a d a u n a 
e s t r a t e g i a o s i u n a e s t r a t e g i a d e t e r m i n a d a e s m e j o r q u e o t r a , n e c e s i t a s e g u i r 
u n p r o c e s o q u e f u n d a m e n t a l m e n t e c o n s i s t e e n : 
A ) S e l e c c i o n a r l o s c r i t e r i o s p a r a j u z g a r la e s t r a t e g i a . 
B ) E s t a b l e c e r l o s r e s u l t a d o s e s p e r a d o s d e l a e s t r a t e g i a e n términos d e 
e s t o s c r i t e r i o s . 
C ) D e c i d i r s i l o s r e s u l t a d o s e s p e r a d o s a l c a n z a n a c e p t a b l e m e n t e 
l o s n i v e l e s mínimos y s o n m e j o r e s q u e l o s r e s u l t a d o s e s p e r a d o s d e 
e s t r a t e g i a s a l t e r n a t i v a s . 
L o s c r i t e r i o s q u e a m e n u d o s e e m p l e a n p a r a j u z g a r l a e s t r a t e g i a 
s o n , según N e w m a n y L o g a n ( 1 9 7 6 , p. 7 7 ) : 
1 . R e n t a b i l i d a d . U s u a l m e n t e e s l a relación e n t r e e l b e n e f i c i o y la 
inversión f i n a n c i e r a p e r o también p u e d e r e f e r i r s e a l r e n d i m i e n t o d e algún 
r e c u r s o crítico. 
2 . R i e s g o d e pérdidas. 
3 . C r e c i m i e n t o d e l a compañía, e n términos a b s o l u t o s o e n 
p o r c e n t a j e d e l m e r c a d o . 
4 . Contribución a l b i e n e s t a r s o c i a l . 
5 . E s t a b i l i d a d o s e g u r i d a d d e l e m p l e o . 
6 . P r e s t i g i o d e l a compañía. 
7. C o n t r o l f u t u r o e i n f l u e n c i a s o b r e l a s d e c i s i o n e s d e la compañía. 
D e h e c h o c a d a e s t r a t e g i a t i e n e u n a i n c i d e n c i a múltiple y d i v e r s a 
según e l a s p e c t o q u e c o n s i d e r e m o s , p o r e l l o l a única m a n e r a práctica d e 
j u z g a r u n a e s t r a t e g i a e s c o n s i d e r a r v a r i o s c r i t e r i o s simultáneamente. D e l o s 
s i e t e c r i t e r i o s a n t e r i o r e s t r e s o c u a t r o serán l o s r e l e v a n t e s e n c a d a c a s o y e l 
r e s t o tendrán u n carácter m a r g i n a l . 
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